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VÁLLALKOZÓK TÚLÉLÉSI STRATÉGIÁI
- Egy angol-magyar összehasonlító kutatás tapasztalatai -
Tanulmányuk alapjául szolgáló kutatásukban a szerzők annak megválaszolására tettek kísérletet, hogy mit tett 
a vállalkozó vagy ügyvezető tulajdonos vállalkozása fennmaradásáért, azaz milyen túlélési stratégiát folytatott. 
Módszerük az interjútechnika volt, melynek keretében négy tematikus kérdéscsoportot alakítottak ki, majd az 
interjúkat elemezték, értelmezték, s osztályozták az észrevételeket.
Általánosan elfogadott az a tény, hogy a kis- és középvál­
lalkozások fejlődése és növekedése jelentősen hozzájárul 
a szabad piacgazdaságok gazdasági fellendüléséhez. 
(Bridge et al 1998 és Storey 1994) Jellemzően a kor­
mányok sok időt és jelentős forrásokat szentelnek azon 
vállalkozók bátorítására és támogatására, akik új vál­
lalkozást szeretnének alapítani. Újabb vállalkozások 
létrehozásában foglalkoztatási lehetőségeket vélnek látni, 
melyek hatással lehetnek a gazdasági fejlődésre, vagy a 
helyi gazdaság megújulására. A foglalkoztatás csak akkor 
tartható fenn, ha az újonnan létrehozott vállalkozás az 
alapító vállalkozók, az érintettek elvárásainak kielégítése 
révén fennmarad és sikeressé válik. Jelenleg jellemző, 
hogy a szabad piacgazdaságban a túlélési mutatók, jólle­
het rendkívül nehéz pontosan számszerűsíteni őket, na­
gyon gyengék, és az elképzelések szerint az összes újon­
nan alakult vállalkozás 60 %-a megszünteti működését 
már fennállása első három évében. (Barclays Bank 1998; 
ENSR 1997; és Storey 1994)
A kisvállalkozások nagyon ingatagok, és hiányzik 
belőlük a nagyobb, érettebb cégeknél fellelhető stabilitás. 
A kormányzati és intézményi szintű beavatkozási prog­
ramokban a hangsúlyt általában a kezdés ösztönzésére 
helyezik, mely elegendő mennyiségű túlélő vállalkozást 
biztosít a gazdasági növekedés érdekében.
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Számos kutató (például Deakins 1996; Jennings és 
Beaver 1996; illetve Birley és Niktari 1995) elemezte a 
sikeres vállalkozók és új vállalkozások jellemzőit, illetve 
ezeket szembeállította a kisebb vállalkozások csődjét 
okozó, kevésbé szerencsés vállalkozókkal és ügyvezető 
tulajdonosokkal. Ennek ellenére csak néhány oktatási 
program vagy tanácsadó szolgálat képes sajátos útmu­
tatást adni, mely informatív vagy hasznos lehet a poten­
ciális és meglevő vállalkozók számára. (Storey és 
Westhead 1997)
Kevesebb kutatást végeztek a személyes és szer­
vezeti stratégiák működésének ésszerűsítéséről, melyet 
azok a vállalkozók alkalmaznak, akik képesek voltak si­
keres vállalkozást létrehozni és működtetni. Általános­
ságban a vállalkozási kutatások azt feltételezik, hogy a 
vállalkozó birtokában van számos sajátosságnak; szak­
értelem és állásfoglalás, tulajdonságok és alkalmasság, 
melyek lehetővé teszik az egyén számára, hogy a vállal­
kozásokkal szemben kreatív, rugalmas és alkalmazkodó 
legyen. Egyelőre azonban nem született konszenzus azzal 
kapcsolatban, hogy milyen tulajdonságok és képességek 
szükségesek a sikerhez.
A tanulmányokat csoportosítani lehet az általuk vizs­
gált dimenziók szerint, mely lehet akár vállalkozó egyén 
vagy csoport, illetve a cég és iparág szerkezete, akár a
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környezet, melyben a vállalkozói tevékenység történik. 
Azok a tanulmányok, melyek a stratégiát vizsgálják, 
hajlamosak csupán az általános irányelvekre összpontosí­
tani. úgy vélekedve, hogy ösztönzik a növekedést azzal, 
hogy átemelik az empirikus kutatások elméleteit az 
általános stratégiai menedzsmentbe. A tanulmányok több­
sége azonban nem képes különbséget tenni tünet és ok 
között, és magyarázatot keres olyan jelenség(ek)re, ame­
lyek a valóságban nem is léteznek.
Módszertan
Ez a tanulmány elsősorban értelmező jellegű és empirikus 
szociológiai megközelítésre alapoz. Elsődleges célja 
meghatározni és megvizsgálni azok tevékenységét, akik új 
vállalkozásokat hoznak létre, vezetnek és fejlesztenek. A 
vizsgálatok a szerzők saját tapasztalataiból merítenek, 
melyeket új vállalkozások létrehozásának támogatása során 
szereztek mind az Egyesült Királyságban, mind Magyar- 
országon.
Az elsődleges adatokat Magyarországon 43 jelenleg is 
működő vállalkozás tulajdonos vállalkozóival és ügy­
vezetőivel készített interjúk során gyűjtötték be.
Az Egyesült Királyságban a negyven fős célcsoporttal 
a beszélgetések 1998 szeptemberében készültek. A vál­
lalkozókat és ügyvezető tulajdonosokat négy tíz-tíz főből 
álló csoportra osztották fel. Minden egyes csoport ezután 
egy órát töltött négy közel egyforma kulcsfontosságú téma 
megbeszélésével, melyeket úgy alakítottak ki, hogy a 
résztvevők felismerjék azt a stratégiát, melyet maguk is 
követtek, és amely szerintük hozzájárult a sikerükhöz. Nem 
tettek kísérletet a siker definíciójára. Ehelyett minden egyes 
vállalkozó vagy ügyvezető tulajdonos megerősíthette vagy 
megcáfolhatta azt a nézetet, hogy igazából sikeresek 
voltak-e. Összesen 16 órányi eszmecserét vettek fel, és az 
adatokat azonnal a csoportos foglalkozások után kódolták 
és osztályozták.
Magyarországon az összes interjút 1997 májusa és 
1998 augusztusa között bonyolították le a vállalkozások 
helyszínén, munkaidő alatt és legalább egy órán keresztül. 
Az interjútechnika rugalmasan volt felépítve, óvatos 
ösztönzésekkel és kérdésekkel vegyítve, bátorítva a megin­
terjúvolt személyt, hogy történetét saját szavaival mondja 
el. Az interjúkat ugyanaz a személy készítette (a szerzők 
egyike), és azokat a kérdező azonnal leírta. Ezáltal 
igyekeztek kiküszöbölni a kérdező egyoldalúságát, azon­
ban ez a módszer nem mindig rögzítette hitelesen a megin­
terjúvolt személy által használt szavakat. Ezután a rögzített 
interjúkat elemezték, hogy értelmezni, kódolni és osztá­
lyozni lehessen az észrevételeket.
Kisméretű cégek és társas vállalkozások 
Magyarországon és az Egyesült Királyságban
Az Egyesült Királyságban a vállalkozások tényleges 
száma továbbra is lassan növekszik, 1997 végén 
megközelítőleg 3,8 miliő volt. (Barclays Bank 1998) Az 
1990-es évek közepe táján az üzletek bezárása és 
beindítása közel egyensúlyban maradt. (1. ábra) Mégis 
ezek a számok elfednek számos helyi trendet, melyek 
szerint néhány fejlődő terület, mint például Nagy- 
London, vonzza a legtöbb jelentősebb üzlet megnyitását, 
míg a kevésbé virágzó területek, mint például Yorkshire, 
csak a gyengébbeket érdeklik.
1. ábra
Üzletek beindítása és bezárása az Egyesült Királyságban
(A Barclays Bank adatai)
(000‘s)
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-------  Indítás ...........  Bezárás
Az 1968-ban, majd 1982-ben történt gazdasági reformok 
Magyarországon lehetővé tették a polgárok számára a 
magánvállalkozások kezdeményezését mint a másodállás 
egyik formáját. Az 1989-es politikai reformokat követően 
a kisvállalkozások fejlődése lendületbejött. (2. ábra) 
Ezen a szektoron belül a mikrovállalkozások aránya, 
beleértve a jelentős mennyiségű regisztrált, de nem inak­
tív vállalkozást, a leggyorsabban növekedett, és a kisvál­
lalkozások döntő szerepet kezdtek játszani a gazdaságban 
(Kisvállalkozás-fejlesztési Intézet, Eves beszámoló 
1996). Amíg általánosságban mindenki még mindig arra 
vár, hogy a kormány vállaljon elsődleges felelősséget a 
gazdasági aktivitásért, addig az egyének igyekeznek 
megoldást találni családjaik jólétének biztosításához. 
(Illés, Weetman, Clarkson és Fraser 1996) A munka-
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2. ábra
Vállalkozások száma
(Barclays Bank adatai & Magyar KSH)
(százezer fő)
--------- Egyesült Királyság .............  Magyarország
nélküliség nem volt a szocialista kultúra része, és 
különösképp az 1990-es évek ele jén szégyennek tartották. 
(Illés 1998)
Regisztrált vállalkozások gazdálkodási f
Az 1990-es évek során Magyarországon a kisvállalkozá­
sok száma elkezdett növekedni: kezdetben nagyon gyor­
san, míg jelenleg folyamatos az emelkedés. A kormány 
1990-ben a vállalkozók támogatására különböző támo­
gató központokat hozott létre. Ezeknek a helyi vál­
lalkozói központoknak a célja:
-  ösztönözni a vállalkozások alapítását a régióban,
-  segíteni az életképes vállalkozások növekedését,
-  vállalkozók képzésén keresztül vállalkozói kultúra 
létrehozását segíteni,
-  a külföldi tőkét vonzani és a technológiai transzfert 
ösztönözni az érdeklődő régiókban,
-  kutatások által segíteni a regionális gazdasági 
fejlődést (Világbank 1995).
Jelenleg a tízmilliós összlakosság kb. 35 %-a van 
alkalmazásban, és nagyjából tíz százalékuk van kapcso­
latban kisvállalkozással. (1. táblázat) Néhány embert a 
külső tényezők változása kényszerítette vállalkozói 
tevékenységre, mások hézagokat fedeztek fel a piacon és 
elhatározták, hogy elébe mennek és megragadják az al­
kalmat (Laky 1996). Ezekből nőtt ki egy új réteg, 
melynek tagjai gyakran alapítanak új, alkalmazottak
1. táblázat
na szerinti megoszlása Magyarországon
Időszak Egyéni
vállalkozás
Közkereseti
társaság
Betéti
társaság
Korlátolt
felelősségű
társaság
Részvény-
társaság
Szövetkezet Összesen
1990 387,340 n.a. n.a. 12,159 519 7,134 407.152
1991 510,459 n.a. n.a. 41,206 1,072 7,232 559,969
1992 606,207 n.a. n.a. 57,262 1,712 7,694 672,875
1993 688,843 2,492 67,301 72,897 2,375 8,175 842,083
1994 778,036 3,287 89,001 87,957 2,896 8,252 969,429
1995 791,496 3,685 102,560 102,697 3,186 8,321 1,011,945
1996 745,247 4,394 127,725 122,044 3,536 8.362 1,049,590
1997 459,690 5,46 173,912 154,546 4,112 8,400 806,206
Forrás: Magyar Központi Statisztikai Hivatal 1997. Évkönyve
Egyéni vállalkozók tevékenységi csportok szerint
2. táblázat
Időszak Szabadúszó
értelmiségiek
Kisiparosok Kiskereskedők Mezőgazdaság Összesen
1990 147,762 187,588 49,939 2,053 387,340
1991 137,994 222,987 146,674 2,804 510,459
1992 165,689 237,687 199.047 3,784 606.207
1993 193,888 242,023 241,353 11,579 688,843
1994 243,093 257,245 255,205 22,493 778,036
1995 273,453 260,511 233,775 23,757 791,496
1996 274,899 239,419 205,011 25,918 745,247
Forrás: Kisvállalkozás-fejlesztési Intézet; Magyar Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
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nélküli egyéni vállalkozásokat, amelyeket négy kiterjedt 
kategóriába lehet sorolni: szabadúszó értelmiségiek 
(beleértve a tanácsadókat, könyvelőket, ügyvédeket, or­
vosokat stb.); kisiparosok (beleértve az építési vállal­
kozókat, szállítókat és a szolgáltatással kapcsolatos terü­
leteket); kiskereskedők és magángazdaságok. (2. táblázat)
Vajda tanulmánya (1996) szerint a kis- és középvál­
lalkozások működési és tevékenységi profiljainak jel­
legzetes tulajdonsága az, hogy az egyéni vállalkozók 77 
%-a egyedül dolgozik, és csak 5 %-uknak van négynél 
több alkalmazottja (beleértve a teljes/részmunkaidős dol­
gozókat, és a fizetés nélküli családtagokat).
Mivel nem mindegyikük aktív, meglehetősen félre­
vezető lenne, ha a vállalkozói tevékenységet kizárólag a 
bejegyzett cégek és magánvállalkozások száma alapján 
vizsgálnánk. A Budapesti Bíróság szerint a bejegyzett 
cégek mintegy 40 %-a álvállalkozás, melyet kizárólag az 
adókedvezmények kihasználása érdekében hoztak létre. 
(Népszabadság 1995)
Vértes András (1994) összefoglalja a pozitív jelleg­
zetességeket és tényezőket, amelyek Magyarországon 
ebből a fejlődésből bontakoztak ki:
-  nagyarányú privatizáció (a GDP 80 %-a a magán­
szférában termelődik meg),
-  a kis- és középvállalkozások váltak a gazdaság fő 
szereplőivé;
-  a gazdaság mind az export, mind az import tekin­
tetében nyitott a világpiac felé,
-  az árakat, a foglalkoztatottságot, a béreket és a be­
ruházásokat egyre inkább a piaci erők határozzák meg,
-  formát öltöttek a pénz- és a tőkepiac intézményei,
-  a hiánygazdaságot a piacgazdaság versengő erői 
váltották fel.
Vértes számos negatív tényezőt és erőt is felsorol, 
amelyek véleménye szerint hátráltatják a magyar vállal­
kozások növekedését és prosperálását:
-  az egyéni vállalkozások esetében a tulajdonos és a 
cég profilja gyorsabban változik, mint a kellően fejlett 
piacgazdaságokban,
-  a túl gyakori szabályozási változásoknak köszön­
hetően az állam gazdasági tevékenységekre gyakorolt ha­
tása a nyugati országokéhoz képeset még mindig jelentős,
-  az információ mind makro-, mind mikroszinten 
kevésbé megbízható, mint a nyugati országokban,
-  meglehetősen gyakori a hatalommal és a monopol 
helyzettel való visszaélés,
-  elterjedt az etikátlan üzleti viselkedés, és ebbe 
beletartozik a fekete gazdaság tevékenysége is, mely 
adócsalásra épül.
Kis cégek irányítása
Jennings és Beaver szerint (1996) a kis cégek irányítási 
folyamata egyéni, és meglehetősen különbözik a nagyvál­
lalatokétól. Véleményük szerint a nagy szervezetek
3. ábra
Alapvető tulajdonos-igazgatói kötelezettségek
VÁLLALKOZÓI
KÉPESSÉGEK
(Adaptív és 
Természetes)
STRATÉGIAI SZINT
TULAJDONOSI
KÉPESSÉGEK
(Előrelátó és 
Mechanikus)
Innováció Cél  Irányelv mecfo:
Kockázatvállalás galmazasa, Stratégiai
Taktikai tervezés tervezes
KÖZÖS ALAPKÉPESSÉGEK
Döntéshozatal
Problémamegoldás
Információfeldolgozás
í
IRÁNYÍTÁSI SZINT 
IRÁNYÍTÁSI KÉPESSÉGEK
Tárgyalóképesség 
Problémakezelés 
Személyes kommunikáció
Szervezés
Koordináció
Hivatalos kommunikáció 
Monitoring 
Stabilizáció
(Jennings és Beaver, 1996)
irányítását elsősorban belátható folyamatnak tekintik, 
míg a kisebb cégeknél elsősorban alkalmazkodó folya­
matnak. A kisebb cégeknél a cég irányítójának, tulaj­
donosának, vagy a tulajdonos-vezetőnek az erősen 
személyes preferenciái, előítéletei és hozzáállása rend­
kívül fontos a tevékenységek formálásában, és az 
irányítási tevékenység természete a szerepet betöltő 
egyén képességeivel tágul vagy szűkül. Ezt a növekedést 
vagy szűkülést részben a vállalkozás környezetének 
adaptív ereje befolyásolja, részben pedig a tulajdonos­
igazgató vagy vállalkozó személyiségétől és szükség­
leteitől függ. Következésképpen, a kis cég irányítási 
folyamata nem választható el a kulcsszereplők személyi­
ségétől és tapasztalatától.
Mindazonáltal, amennyiben a szervezet fenn kíván 
maradni és prosperálni akar, a vállalkozó vagy a tulaj­
donos-igazgató el kell, hogy lásson néhány alapvető 
irányítási funkciót, kötelezettséget és szerepet. Ezt a 3. 
ábra szemlélteti:
Bár ez a modell kitér a stratégiai fejlődés szükséges­
ségére, amennyiben a kisvállalkozás hosszú távon fenn 
kíván maradni és prosperálni szeretne, nem tükrözi vi­
szont eléggé a napi stresszt, amelyet sok tulajdonos-igaz-
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Vállalkozási motivációk időbeli változása
4. ábra
gató megtapasztal, amikor a vállalkozás egyszerű mű­
ködését igyekszik biztosítani. A modell nem érzékelteti 
azokat a fő okokat sem, amelyeknek köszönhetően a vál­
lalkozók és a kisvállalkozások tulajdonos-igazgatói saját 
üzletükbe belevágnak.
A Barclays Bank megbízásából a Critical Research 
Ltd. (1996) által feltárt felmérési adatok azt mutatják, 
hogy az általuk vizsgált egymillió font éves forgalom 
alatti 400 nagy-britanniai kisvállalkozás között a vál­
lalkozás tulajdonlását és irányítását mozgató fő erő a 
szabadsággal, függetlenséggel és a személyes vagyon­
szerzéssel (4. ábra) függ össze. A tulajdonos-igazgatók 
ezért a stratégiai fejlesztést önkényesen csak arra korlá­
tozhatják, amennyire az vállalkozásuk túlélésének biz­
tosításához szükséges, és az általuk elvárt életszínvonalat 
nyújtja. Bármiféle további stratégiai fejlődés, mely 
magában hordozza a folyamatos növekedést, a vál­
lalkozást olyan méretűvé fejlesztheti, hogy a tulajdonos­
igazgató nem lesz képes tovább fenqtartani a személyes 
szabadságát, autonómiáját és függetlenségét.
Egy aktuális angliai felmérés (NatWest 1998) szerint 
a tulajdonos-igazgatók a vállalkozásuk vezetése során 
jelenleg az alábbi nehézségekkel találkoznak:
Alacsony forgalom/üzlet hiánya 24,2%
Pénzforgalom/kifizetések/követelések 11,1%
Képzett munkaerő hiánya 9,5%
Állami szabályozás és adminisztráció 9,1%
Nagyvállalatok konkurenciája 8,0%
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Adóterhek 4,8%
Helyiségek/bérleti díjak 3,5%
Kamatlábak 3,4%
Pénzforrás 3,4%
Belső irányítási problémák 1,8%
Magas kifizetések 0,9%
Infláció 0,3%
Nyersanyag- és ellátáshiány 0,2%
Egyéb 19,8%
Rögtön világossá válik, hogy a többséget a rövid távú 
túlélés és a működési kérdések foglalkoztatják, nem 
pedig a hosszú távú növekedés és a stratégia gondjai.
Kisvállalkozás túlélése és sikere
A Barclays Bank megbízásából a Critical Research Ltd. 
(1996) által végzett felmérés a sikeres kisvállalkozások 
irányításához szükséges személyes képességek tulaj­
donos-igazgatók általi megítélését is, főleg az első három 
évre vonatkozóan vizsgálta. Az 5. ábrából egyértelműen 
kiderül, hogy az emberekkel való hatékony bánásmóddal 
összefüggésben hozott kapcsolatteremtő képességeket, és 
a kapcsolatrendszer kialakításának és kihasználásának 
képességét ítélték a legfontosabb tulajdonságoknak. 
Ezeket szorosan követi a sikerességre való törekvés és a 
magabiztosság, melyek a tevékenységek rugalmas meg­
közelítésének szükségességét, és az üzletek megszer­
zésének érdekében vállalt kísérletező kedvet és kocká­
zatvállalást tükrözhetik.
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Személyes elkötelezettségek a sikeres üzlet iránt
5. ábra
Legfontosabb képességek kisvállalkozások irányításához
növekedést, és a kielégítő 
vevői kapcsolatokat tekintet­
ték a legfontosabb kérdések­
nek.
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Ez érezhetően ellentétes a Lloyds Bank/SBRT (1998) 
által végzett hasonló felméréssel, amely 350 angliai vál­
lalkozás adatait dolgozza fel. Ebben az esetben a leg­
fontosabb személyes képességnek a stratégiai beállí­
tottságot, a célirányosságot és a (hosszú távú) stratégiai 
tervezést jelölték meg (6. ábra). Ugyanez a felmérés 
megpróbálta megfogalmazni a sikerességnek azt az 
alapdefinícióját, amelyet a tipikus vállalkozók maguké­
nak tekintenek. Egyértelműen kiderült, hogy a biztos
Túlélési stratégiák
Storey (1994) több, mint 15 
különböző, az angliai kisvál­
lalkozások növekedését fel­
mérő tanulmányból eredő 
bizonyítékot vizsgált. A nö­
vekedést befolyásoló té­
nyezőket három fő csoportba 
sorolta: vállalkozó, vállal­
kozás és stratégia. Világos, 
hogy a túlélés a siker mini­
mális előfeltétele, s így a 
növekedés alapvető előfelté­
tele is. Logikus tehát azt 
feltételezni, hogy a növeke­
dést befolyásoló tényezők a vállalkozás túlélésének bizto­
sítására is pozitív hatással vannak. Az általános követ­
keztetések alapján szignifikáns volt a vállalkozó kora, 
motivációja és képzettsége, a vállalkozás mérete, kora és 
jogi helyzete, illetve stratégiai szempontból a piaci 
lehetőségek felmérése, az innovatív magatartás és a 
menedzsmentcsoport kialakítása, a tulajdonlás megosz­
tási hajlandóságával együtt. Ezek az észrevételek azt hor-
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dozzák magukban, hogy azok a vállalkozók, akik ezeket 
a tulajdonságokat nem birtokolják, vagy aki olyan vál­
lalkozást irányít, amely ezeket a jellegzetességeket nem 
mutatja, vagy keressenek a fejlődésüket segítő stratégiát, 
vagy egyéb kreatívabb stratégiához kell nyúljanak, amely 
átsegíti őket természet adta hátrányaikon.
Az angliai szakcsoport-megbeszéléseken számos 
közös téma merült fel, és került újra gyakran elő. Első­
sorban a nagyon szoros pénzügyi ellenőrzés fenntartása 
olyan szinten, hogy a pénzügyi döntések többsége 
központosítva volt. Másodsorban a vásárlókkal való 
kitűnő kommunikáció fenntartása, hogy az igényeiket 
felismerve arra termék vagy szolgáltatás fejlesztésével 
tudjanak válaszolni. Harmadsorban a megfelelő egyének­
től és intézményektől kért tanács keresésének akarása s 
képessége. Negyedszer pedig a vállalkozáson belül, a 
munka iránti elkötelezett egyénekből álló csapat 
felépítése és kialakítása. Végül pedig az üzleten kívül, 
stratégiai tervezéssel eltöltött elegendő idő, és ezáltal a 
napi működési ügyletekben való túlságos elmélyülés el­
kerülése.
A mélyebbre ható kérdezés kiderítette, hogy mindez 
szinte bizonyosan idealizált perspektíva. A legtöbb vál­
lalkozó és tulajdonos-igazgató mélyen belemerült a napi 
tevékenységekbe, egyesek olyan módon, melyet a 
köznyelv nyakig való behemerülésnek ismer, azzal a 
képességgel megáldva, hogy képes létrehozni vagy felis­
merni minden lehetőséget a rövid távú versenyelőny 
megszerzésére. Ez alkalmanként olyan módszerek és 
megoldások alkalmazását is jelenti, melyek bár tech­
nikailag legálisak, nem tekinthetők azonban a tisztességes 
versenyszellemhez illőnek. Mindazonáltal egyik angol 
vállalkozó sem vallaná be nyíltan, hogy a szabályokat 
előnyszerzés céljából szándékosan áthágta volna, mely 
igazolja azt a nézetet, hogy az üzleti hírnevet és 
integritást, különösen a vevők és a potenciális vevők 
szempontjából fontosnak tekintik.
A szakmai megbeszélések kiemeltek néhány olyan 
kezdő vállalkozói példát, akik részmunkaidőben kísér­
leteztek jövőbeni üzletük koncepciójával, mialatt ugyan­
abban az ágazatban működő cégnek dolgoztak, amelyik 
majd végső soron a versenytársukká válik. Ezekben a 
helyzetekben nehét szétválasztani a két tevékenységet, és 
az egyikben megszerzett kapcsolatok, üzletek összeke­
verednek, és a másikban valósulnak meg. Amint a kon­
cepciót kidolgozza, és elegendő mennyiségű megbízást 
sikerült összegyűjtenie, a kezdő vállalkozó elhagyja ko­
rábbi munkaadóját, és megpróbál saját sikeres vállalko­
zást kialakítani.
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A Magyarországon a vállalkozókra és a tulajdonos­
igazgatókra nehezedő nyomás meglehetősen eltérő 
összetételűnek tűnik. Itt nagy számú vállalkozást elsősor­
ban az adók csökkentésére, és a külön egészségügyi hoz­
zájárulás fizetésének elkerülésére hoztak létre.
Sok egyéni kereskedő és tanácsadó az otthonából 
irányítja a vállalkozását, így elszámolhatják a telefont, a 
fűtés, az elektromos áramfogyasztás, a gépkocsihasználat 
stb. egy részét. Normális esetben ezeket az adózott jöve­
delemből kellene fizetni.
A vállalkozók gyakran igyekeznek minél több valós 
vagy fiktív költséget összegyűjteni. A cél a deklarált ha­
szon minimumra való csökkentése, és ezáltal az adóteher 
csökkentése. Vannak olyan cégek, amelyek számlák 
eladására „specializálódtak” olyan vállalkozók részére, 
akik a költségeiket szeretnék növelni, és a bevételüket 
csökkenteni, legalábbis papíron. Ezek a tevékenységek 
meglehetősen széles körűek, és Magyarországon ter­
mészetesen illegálisak, azonban virágoznak, mivel az 
emberek hajlandóak kockáztatni a lebukásuk esetén fize­
tendő pénzbírságot, és remélik, hogy mielőtt megtalálják 
őket, jóval több hasznuk származhat ebből.
Szokásos gyakorlat, hogy a kis- és középvállalkozá­
sok az alkalmazottakat alacsony névleges jövedelemszin­
ten alkalmazzák, de havonta könyveletleniil kifizetnek 
egy átalányösszeget. Más esetekben a cégautó valójában 
az egyén saját autója, azonban minden költséget -  
ideértve az üzemanyagot és a javíttatást -  a cég fizet.
Vannak alacsony bevétellel rendelkező kis- és közép- 
vállalatok, amelyek készek tíz vagy húsz % számla­
értékért bizonyos szolgáltatásokról szóló számlákat elad­
ni. A számla vevője az összeg tízszeresét képes így elszá­
molni a bevétel terhére, és a vállalkozásból pénzt vehet ki 
adómentesen.
A fenti trükk valamivel kockázatosabb változata az, 
amikor a vállalkozó szerződést köt egy bolttal, és a bolt 
biztosítja a hivatalos számlát. A számlát a nap végén 
állítják ki azon maximális eladások értékéről, ahol a 
vevők nem kértek ÁFÁ-s számlát (blokkok Magyarorszá­
gon nem számolhatók el). Amikor a vállalkozás részére 
történik a vásárlás, a boltnak ÁFÁ-s számlát kell kiállí­
tani. Elméletben a boltvezető minden blokk mellé kiál­
líthat ÁFÁ-s számlát, azaz minden egyes vevő vásárlása 
után is. Azok a vevők azonban, akik a könyvek, iroda­
szerek, számítógépek stb. ellenértékét nem tudják elszá­
molni, rendszerint nem kérnek többet egy blokknál. így a 
nap végére az üzlet tulajdonosa kiszámíthatja a blokk­
összegek és az ÁFÁ-s számlák különbségét, és a különbö­
zet tíz százalékát zsebbe vándorló készpénzért eladhatja.
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A cégek számára bizonyos munkákra kedvező vál­
lalkozókkal szerződést kötni, mivel ők a teljes összegről 
számlát állítanak ki, mely a cég számára levonható költ­
ség. Másrészt viszont, amennyiben a cég olyan egyént 
alkalmaz, aki nem számlaképes, az ugyanazon munkakör 
esetén a cégnek a kötelező egészségügyi és nyugdíj- hoz­
zájárulás folytán 54 % többletköltséget jelent.
Egy másik szélsőséges eset, amikor a cég olyannyira 
nyereséges, hogy az olyan egyszerű trükk mint a számla­
vásárlás nem csökkentené jelentősen a könyv szerinti 
bevételt. Ehelyett a tulajdonos-igazgató/vállalkozó meg­
vásárol egy gondosan kiválasztott csődbement céget, biz­
tosítja, hogy a hitelezőknek kifizetik a kötelezettségeket, 
és az eladósodott cég terhére változatos álköltségeket ter­
hel, elrejtve így az anyavállalat hasznát. Nem egyedi 
esetet illusztrál egy szállítási ügynök, aki jelenleg sikere­
sen megkerüli a rendszert. Cinikusan megjegyzi, hogy 
mindez csak jó kapcsolatok kérdése. Van egy vál­
lalkozása (egy könyvelőt alkalmaz), és teherautó sofőr 
(taxisofőr) költöztető munkakörben dolgozik. Két külön 
számlakönyvet vezet (Magyarországon készen kapha­
tók), és két sorozat céges pecsétje van (hivatalos számlára 
cégbélyegző kell). Lefizetve az üzemorvost rendszeres 
jelleggel betegszabadságot vesz ki. A betegszabadság 
alatt természetesen a TB fizeti a hozzájárulást. Míg 
papíron munkára alkalmatlan, a valóságban szorgalmasan 
dolgozik a második számlakönyvvel és bélyegzőkkel. 
Tisztában van azzal, hogy ez a játék veszélyes, de úgy 
gondolja, hogy a csaláson kívül nincs más alternatíva. A 
vállalkozói morál rendkívül alacsony. Számos történet 
hallható forintmilliókról, melyeknek vagy van vagy nincs 
alapjuk, és amelyet politikusok és hivatalnokok használ­
tak fel vagy tulajdonítottak el, ezért a jóval kevésbé 
tehetősek úgy érzik, hogy a tettük érthető és jogos.
Következtetések
Ezen tanulmány azt sugallja, hogy a kis- és középvál­
lalkozások túliélésének problémája összetett és megle­
hetősen bonyolult kérdés, illetve az aránylag stabil, 
működő gazdaságban tevékenykedő vállalkozók és tulaj­
donos-igazgatók tevékenysége, és a kevésbé fejlett, 
átmeneti gazdaságban működők cselekedetei között éles 
kontraszt húzódik. A vállalkozók és tulajdonos-igazgatók 
Angliában jóval nagyobb mértékben felelnek meg a 
legtöbb tudományos leírásban közölt sikeres üzletember 
tipikus jellegzetességeinek. A sikert és az -  ennek 
alapvető előzményét jelentő -  fennmaradást erősen a
stratégiai távlatok kialakításához kötik, és mindent 
összevezve nem rövid távon gondolkodnak.
Ezzel szemben a magyar vállalkozók valódi érdek­
lődése sokkal inkább rövid távra szól, opportunista, és a 
pénzforgalomra vagy a könnyű pénzszerzési módokra 
összpontosító. Ez sokkal közelebb áll ahhoz a népszerű 
felfogáshoz, hogy a kisvállalkozás irányítását a rövid táv 
uralja, és hogy a mindennapi üzleti tevékenység nyomása 
alatt kevés idő marad stratégiai meggondolásra vagy 
fejlesztésre. A következő megbízás vagy üzlet felhajtása 
áll legfelül a legtöbb kisvállalkozás tulajdonos-vezetője 
fejében.
További kérdés az üzleti tevékenység morálja és 
etikája. Magyarországon alig veszik figyelembe azt a 
tényt, hogy sok tevékenység a kötelező adózás és a szabá­
lyozók nyílt kijátszására irányul. Úgy tűnik, mintha a 
nagyobb szervezetek a kisvállalkozások kihasználására 
törekednének, és ezáltal az alapjában véve törvényellenes 
tevékenységeket „sportnak” tekintik. A látszat szerint 
senki nem érti meg azt a tényt, hogy az adófizetés nyílt 
kikerülése például nem egy közvetett állami támogatási 
forma, hanem a lakosságtól való közvetlen lopás. Ezzel 
szemben Angliában a vállalkozók és a tulajdonos-igaz­
gatók különös gondossággal ügyelnek arra, hogy biztosít­
sák üzleti tevékenységük integritásának fenntartását. 
Bármely alkalmazott módszer nemhogy legális kell, hogy 
legyen, de a vevő és a potenciális vevő is tekintse etikus­
nak és korrekternek.
Talán egy fejlettebb, rétegezettebb adórendszer, és az 
országos társadalombiztosítási hozzájárulási rendszer 
átstrukturálása Magyarországon hozzájárulna ahhoz, 
hogy a kisvállalkozások csalásmentesen tevékenyked­
jenek. A kis- és középvállalkozások jobb körülményeinek 
biztosítása különösen fontos a fejlődő és átmeneti gaz­
daságokban, ahol a vállalkozói kultúra és a morális, etikai 
alapok csak most alakulnak ki. A kedvezőbb szabályozás, 
a gazdasági stabilitás és a hatékony tanácsadói rendszer 
valószínűleg növelné a vállalkozások túlélési hányadát, 
és fokozatosan megváltoztatná a jelenlegi rövid távú 
szemléletet.
Az Angliában alkalmazott szakmai csoportos meg­
beszélés nem volt sikeres abban a tekintetben, hogy 
elősegítette volna a vállalkozók és tulajdonos-igazgatók 
tevékenységének részletes megvitatását. Természetes visz- 
szafogottság volt érezhető a nyilvános fórumon való 
„specifikussággal” szemben, ahol nem minden jelenlevő 
ismerte egymást, és nem alakult ki kölcsönös bizalom. 
Ezzel szemben a Magyarországon alkalmazott interjú­
technikák lényegesen hatékonyabbak voltak, és a vál-
VEZETÉSTUDOMÁNY
44 XXXI. évf 2000. 01. szám
C ikkek, tanulmányok
lalkozók és tulajdonos-igazgatók nagyon készségesen 
szolgáltak akár a tevékenységük apró részleteivel is. A 
projektum következő szakaszában törekedni kell az 
Angliában és Magyarországon használt minták jel­
legzetességeinek kiegyenlítésére, és az adatgyűjtés egy­
forma módszerének alkalmazására. Ez több jellemzőt 
hozhat felszínre, mint amit a jelen tanulmány megjelölt.
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